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自動車企業の生誕とその発展 C3〕
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1. シポレー自動車会社の設立とその役割
内部管理組織を確立せず，無計画で不健全な企業集中政策をすすめたデュ
ラントは，財務困難のためGMにおける支配権を失なった。その後しばらく
して， Jレイ・シボレー (LewisChevrolet)と協力して持株会社「ニューヨ
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ーク・シポレー自動車会社」 (ChevroletMotor Co. of New York, Inc.) 
を設立した。 同社設立の目的は， 1)彼の自動車計画に東部の資本家に関心
をもたせること．および 2)GMの支配権を再獲得するために，東部の資本
家から支援を得ることにあった。その意味で，シポレー自動車会社の設立過
程は，きわめて重要な役割を果たしているのである。
GMでの支配権を失なったデュラントは，故郷のフリントにひきあげ，彼
が自動車工業に初めて足を踏みいれるきっかけとなったフリント・ワゴン・
ワークスの全資産ー一土地，建物，半製品．未完成のホワイティング車やワ
ゴン，車輪など—を20万ドルの約束手形で買収して， 1911年10月 30 日に，
ビュイック社時代の同僚のウィリアム• H・リトルの名に因んでリトル自動
(I) 
車会社 (LittleMotor Car Co.） を設立した。 そして，小型 4気筒車を生
産して 1台当たり 650ドルで販売しはじめた。
ちょうどそのころ，フランス系スイス人の技師であり，同時にビュイック
(2) 
自動車のレーシング・ドライバーでもあったルイ・シポレーが軽量自動車の
製作にとりくんでいた。 デュラントは最初， シポレーに資金援助をしてお
り，シボレーはその金でデトロイトのグランド・リバー・アベニューに自動
車工場を設立した。その後2人は1911年11月3日に，資本金10万ドルのミシ
ガン州の法人シボレー自動車会社を組織した。本社はデトロイトにおき，発
起人には L ・シポレー， W·H· リトル，エドウィン• R・キャンベルなどが
いた。このシボレー社の設立は，当時大衆車として人気を集めつつあったフ
ォードT型車に直接的に対抗する自動車を生産・販売しょうという，デュラ
ントの意気込みと挑戦を意味した。なお，後にデュラントとシポレーはケン
ヵ別れをすることになり，シポレーは再びレーサーに戻り， 1920~21年にイ
ンディアナボリス500マイル・レースで優勝する。
(1) L. R. Gustin, Billy Dura叫： Creatorof General Motors, 1973; 
pp.146-147. 
(2) シボレーの経歴については， L.R. Gustin, ibid~ p. 91および p.145, さら
に MotorVehicle Manufacturers Association, Automobile of America, 
1974, pp. 210-211．参照。
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シポレー社は小型車の生産に専念するとともに，販売機関をシカゴ，フィ
ラデルフィア，ボストン，アトランク，カンザス・シティに設置した。この
ことは，デュラントが自動車メーカーの課題は生産よりも販売にあるとの認
識に立っていたことを示している。つづいて1913年にデュラントは，ニュー
ヨーク州タリータウンのリバプリック自動車会社 (RepublicMotor Co.) 
の支配権を獲得したうえで，この会社を資本金 6,500万ドルの持株会社にか
ぇ，さらにニューヨーク・シボレー自動車会社へと改称してシポレー車の組
立てを開始した。それと同時に，本社をデトロイトからニューヨークに移し
たが，ニューヨーク・シボレー社設立の意図は「宣伝目的」， すなわち，ニ
ューヨーク・センターからのシホツー車の販売を促進させることによってニ
ューヨークを中心とする東部資本家やオピニオン・リーダーの注意をひきつ
(3) 
け，援助をひきだすことにあった。いうまでもなく，デュラントの本当の狙
いは， 5年間の銀行シンジケートによる議決権信託協定が終了した時点でG
Mの支配権を奪還することであり，それを実現ならしめるには，シポレ一社
の発展は不可欠な手段であったわけである。
当時，中古車問題はまだ深刻なものになっていなかったし，割賦販売方式
(4). 
も実施されていなかった。したがって，生産された自動車はすべて現金販売
であったが， シポレーの業績はすばらしく， 1915年には年間販売台数 1万
5,919台，売上高1,170万T,954ドル，そして純利益は130万5,784ドル（売上利
(5) 
益率11.2彩）に達した。ちなみに，同年フォードはおよそ36万台のT型車を
生産（シ三ァ38.2彩），またナッシュ社長下のGMは約 9万8,000台を生産し
＇ （シェア10.・9%），純利益約1,500万ドルを計上した。その意味では，シボレ
(3) J. B. Rae, American Automobile Ma加 facturers,1959, p. 111. 
(4) 中古車問題や割賦問題に関しては，井上昭一「ジェネラル・モーターズ会社に
おけるトップ・マネージメントの確立」 「岡山商大論叢」第10巻第2号， 42ペ
ージや E.D. Kennedy, The Automobile Industry, 1972(reprint), pp. 
139-140.参照。・
(5) L. H. Seltzer, AF加 incialHistory of the American Automobile Indus--
try, 1928, p. 172. 
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(6) 
ーの業績はまだ「微少なもの」 (Pigmy)であった。
さて，この年の 9月23日，デュラントはあらゆるシポレーの活動を統括す
るために，デラウェア州に持株会社シポレー自動車会社 (ChevroletMotor 
Co.)を設立した。当初，資本金は 2,000万ドルであったが， 12月23日には
8,000万ドル（全株普通株）に増資し，「490」という低価格車の生産に集中
(7) 
する方針をとった。 この「490」はフォードT型車に挑戦するために開発さ
れたもので，その名称の由来は販売価格を 490ドルに設定しょうとしたとこ
ろにあるが， 結局，それに見合うコストでは生産されず， 550ドルで販売さ
れた。
1914年にヨーロッパで勃発した第 1次大戦による戦争景気が，翌15年の初
頭からアメリカ経済に好況をもたらしはじめ， 自動車関連施設—高速道
路，給油所など—~の建設も盛んになった。このような状況において，すで
に自動車にたいする関心を高めていた大衆は，さらにいっそう自動車にたい
しておおいなる需要を示し，アメリカ自動車工業は急速に成長していった。
例えば，その指標の一つとしてGMの株価をみると， それは1915年夏に 200
(8) 
ドル， 9月には350ドルにまで騰貴したのであった。このように， ヨーロッパ
からもたらされた軍需景気を旺歌することによって，アメリカ国民は自動車
の購買欲を充足させるのであるが，とくに，シボレー車には将来において道路
が全面的に改修されることを予期して，乗心地や適度の装飾性などが加味さ
れていたために，著しい拡販が期待される要素を内在していたのであった。
2. デュポンのジェネラル・モーターズ支配
シポレー株と GM株との交換，デュボン社の後援などによって，デュラン
トはGMの支配権の奪回に成功する。デュボン社は融資・持株・重役派遣な
(6) L. R. Gustin, op. cit. p.164. 
(7) J. J. Flink, The Car Culture, 1975, p. 64. 
(8) L. ・ H.Seltzer, op cit. pp.173-174. 
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どを通じてGMの経営に参与するとともに，自社製品の有利かつ確実な販売
市場にもしたが，まさに， デュポン社とGMの「結合と支配」の過程にほか
ならない。
さて，ストロウたちの銀行シンジケートは，企業内整備に専念することに
よってGMの累積された債務を清算したばかりでなく，売上げ増大•利潤蓄
積をも実現したが，普通株や株価には関心を示さず， 5年にわたる管理期間
中に普通株配当を 1度もおこなわなかった（優先株配当はなされた）。当然
のことながら GM株は魅力を失ない，持株を手ばなす意思のある株主が数多
くみられた。 GMの支配権を再び獲得することをめざしていたデュラントで
はあったが，それらの株式を購入する資力が彼にはなかった。
このようなとき，デュラントがニューヨークに設立していたシボレー社の
著しい業績伸長が，東部の銀行家の注目するところとなり，彼らの目に格好
の投資対策として映じた。シボレー社のニューヨーク進出の初期の目的は，
いちおう，達成されたわけである。 1915年の初頭にデュラントは， E • I • 
デュポン・ド・ヌムール会社のピェール・ S・デュポン（PierreS. Dupont) 
とチャサム・アンド・フェニックス・ナショナル銀行 (TheChatham & 
Phoenix National Bank ・ ofN. Y.）の頭取で，その後シポレーの重役とし
て長年勤めることになる L•G ・カフマン (Louis G. Kaufman)の有力な
金融的支援を得て一ーデュポンについては後述の予定であるが，カウフマン
はシボレーの額面 100ドル株を 55ドルで 5万株引き受けて 275万ドルの援助
(1) 
を与えヤ GMの普通株を公開市場で買いはじ (2)めた。と-ろでデュポン社
とチャサム・アンド・フェニックス・ナショナル銀行との関係は次のとおり
である。デュポン社は，従来から同社のニューヨークでの取引に当たって同
銀行を利用していたので，カウフマンは以前から P•S ・デュポンにたいし
て同銀行の取締役に就任することを要請していた。その後カウフマンは， G
Mの取締役会が銀行シンジケートの信託協定の任期満了にともなって必要と
(1) L. R. Gustin, op. cit. p. 161. 
(2) Cf. J. J. Flink, The Car Culture, p. 65, E. D. Kennedy, op. cit. p. 98. 
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なる政策を決定するために会合する直前に， P•S ・デュボンに GMの取締
役会に来るよう招待した。カウフマンはデュボンにたいしGMが銀行ローン
を完済したので，信託協定は終了し，そしてデュラントが再びGMの支配権
を取得したと報告した。 P•S ・デュ米ンはGMの取締役会に出席すること
に同意した。カウフマンの報告は，全面的に真実であるとはいえない点もあ
ったが，彼ほどデュラントを援助するにあたって積極的な役割を演じた人物
(3) 
も少ないと思われる。
1911~14年にかけて，低いときで25~37ドル，高いときでも40~99ドルで
あったGM株価が，デュラントらの買占めと同時に上昇しはじめ， 1915年 1
月には82ドルであったものが12月9日には 558ドルヘと驚異的な暴騰ぶりを
(4) 
示した。
一方では，普通株の公開市場での買付けを行ないながら，他方では，デュ
ラントは配当支払いがなされないことに不満をもっている GMの普通株株主
にたいして，「シポレー普通株 5株と GM普通株 1株との比率で交換」する
ことを申し込んだ。配当支払いのないことへの憤りと成長著しいシボレー社
の株式を所有することの魅力とが相倹って， GM株主の多くがこの「 5対
(5) 
1」の交換に応じた。このあからさまな乗取計画にたいして， GMの銀行シ
ンジケートは株主に，「ナッシュ社長管理下のGMの業績は株主の皆様にと
って満足できるもの」であり，「さらに 3年間の銀行シンジケートの管理継
続を要請する」という趣旨の， J. J ~トロウをはじめとする 8 人の取締役
(6) 
の署名入り文書を配布して訴えたが，結果はその期待を裏切った。
1915年 9月16日，ニューヨークのペルモント・ホテル 282号室で，午後 2
時から始まった取締役会に出席したデュラントは，デュボン社の財務援助お
(3) A. P. Chandler and S. Salsbury, Pierre S. du加 tand the Mak切gof 
the Modern Corp釘 ation,19711 pp. 435-436. 
(4) cf~ Arthur Pound, The Tur血 gWheel, pp.153-155, L. H. Seltzer, op. 
cit~ pp.174-175, L. H. Gustin, op. cit~ p.168. 
(5) A. D. Chandler, Giant Enterprise, pp: 57-58. 
(6) L. H. Seltzer, op. cit~ p. 176. 
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よびシボレー株と GM株との交換という株式操作によって，「再びGMを支
(7) 
配するに足る株式，約40％を手中におさめた」と有価証券の詰ったバスケッ
(8) 
トを示しながら，報告した。一ーなおデュラントは翌年 4月に50％の支配に
(9) 
成功する―。この日はちょうど GMの創立7周年記念日にあたり，普通株
1株につき50ドルの配当が公表された。実際の支払いは翌年の10月15日まで
なされなかったが，これはGM創立以来初の現金配当であって，当時のGM
普通株 165万5,000株にたいして 800万ドル以上の配当金を意味し，ニューヨ
ーク証券取引所に登録された 1株あだりの硯金配当としては，それまでの最
(10) 
高額であった。
ところで．，デュラントが 9月16日の創立記念日を，支配権奪還の日として
選んだ理由は感情面からではなく，実際面にあったことが銘記されなければ
ならない。すなわち，次のことをデュラントが熟知していたことを示してい
る。 1)銀行シンジケートの融資額 1,500万ドルの最後の返済金 250万ドルが
10月1日に支払われることになっていたこと， 2) したがって， その日をも
って議決権信託協定が終了すること， 3)新しい取締役メンバーが 11月の株
主総会で選出されること。
1915年11 月 16日に，株主総会の承認をうけて 6 人の新しい取締役—-p.
ー・ベリン (FS・デュポン， F・ラモ ．Lammot Belin, P • S・デュボンの
義兄弟）， J•A ・ハスケル（J. A. Haskell,デュボン・マン）， J. J・ラス
コプ (J.J. Rascob, デュボン・マン）， A・G・ビショップ (A.G.Bishop, 
フリント市の銀行家）， およびL·G ・カウフマン—ーが選ばれた。 そのな
かから P•S ・デュボンが取締役会会長に選出され， 1928年までの13年間そ
の地位にとどまっていた。なお，その後 (1928年まで）の P•S ・デュボン
(7) J. J. Flink, op. cit.,p.65. 
(8) L. R.. Gustin op. cit.,p.170. 
(9) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit.,p.442. 
(10) A. P. Sloan,・ My Years With General Motors, 1963, p. 9. ［田中融二他
訳「GMとともに」ダイヤモンド社， 1968年， 13ページ〕
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のGMでの経歴は， 次の 4段階に区分されているといってよいだろう。 1)
最初の介入 (1915~17年）， 2) 1920~21年の危機の段階， 3) 1921~24年の
巨大企業の再建期 (A.p・スローンに社長の座を譲位，） 4)1928年にGM
の取締役会を辞任するまでの段階。
社長にはナッシュが再選され，デュラントは副社長にとどまっていた。ス
トロウたちの銀行家はGMを去った。 1916年4月18日には，ナッシュもデュ
ラントとの確執に耐え切れなくなってGMを辞し， 7月ストロウの後援によ
ってトーマス・ジェフリー社 (ThomasB. ・ Jeffery & Co.)を買収したの
ち，それをナッシュ自動車会社 (NashMotor Car Co.）へと改称した。な
お同社は， 1954年にAMCが設立されたとき，その中核となったことはよく
知られているところである。 1917年にはキャディラックのH・M・リーラン
ドも GMを離れ， リンカーン自動車会社 (LincolnMotor Car Co.） を組
織した一~同社は数年後フォード社に吸収される一―—。
ここで，化学会社デュポン社が自動車会社GMの経営に積極的に関与する
ようになった経緯について，少しみておこう。
デュポン家創始者のE • I・デュボンが1802年に，国家防衛という名目の
もとに火薬を必要としたトーマス・ジェファーソン (Thomas Jefferson) 
の援助と激励を受けてワシントン郊外のブランディワイン湾岸に火薬工場を
建設して以来，アメリカの参戦したすべての戦争に火薬を供給して莫大な利
益を計上してその基礎を固めていたデュボン社は，すでに「資本と生産との
世界的集積の新しい段階」といわれる国際カルテル＝超独占を形成して，
世界を経済的に分割・支配していた。 たとえば， 1872年に「火薬工業会」
(Gunpowder Trade Association) という国内の独占カルテルを組織した
のち， 1897~8年にイギリス，フランス， ドイツなどの大化学資本と原料資
源の独占，運輸手段の独占，製品販売市場の分割協定，多面的な特許権・技
術交換協定，相互の既得権益を尊重する協定などを締結していたのであり，
利潤獲得，市場支配のためにはあらゆる地域・・分野への進出は当然のことと
みなしていた。しかも， P•S ・デュボンがデュラントの後援にのりだした
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当時，ヨーロッパでは第 1次大戦が戦かわれているさなかにあり，デュボン
社は1914年10月8日に，連合軍から戦争用火薬の初受注に成功してからとい
うものは大量納入を実現して，膨大な利潤を計上していた。例えばデュ•ボン
(11)、
社は，大戦中に約11億 8,000万ボンド，すなわち連合軍が使用した火薬総量
の40%を納入して，およそ10億ドルの売上高と 2億 3,700万ドルの純利益を
(12) 
あげた。平時の売上げ，例えば軍需発注がくる前の1914年のそれは，わずか
に2,518万ドルにすぎなかったのにたいして，軍需生産に専念していた1918
(13) 
年の売上げは 3億3,000万ドルにも達した。 4年間に，じつに13倍強の伸ぴ
であり，まさに「戦争はもうかる」ことを如実に物語っている。またデュボ
ン社はアメリカが参戦して以来，アメリカ政府にたいして 1ボンド49セント
(14) 
の割合で火薬を納入したが，その生産費は 1ボンド36セントにすぎず，戦争
商人ぶりをいかんなく発揮している。
デュポン社は，戦前中にすでに，軍需品生産体制を戦後における民需品生
産休制に転換する必要を洞察して，蓄積された利潤の投資対象と私的独占力
―とくに，財務面でのそれ一をふるう機会を，いちおう車種系列も確立
しており，評判もよいGMに見出した。ところで， GMを投資対象とするに
あたって，大きな役割を演じたのはJ.J・ラスコプ（デュボン社の財務担
当取締役兼P•S デュポンの私設財務顧問）であった。彼は次のようなこと
を述べてP・S・デュボンを設得したのである。すなわち「戦争はいつまで
も続く訳ではなく，そうなれば軍需事業は崩壊するだろう。……大衆は，貯
えた金の使途を求めるが，それには自動車ほどピックリしたぜいた＜品はな
(15) 
いのではないか」とq
(11) 岡倉古志郎「死の商人」岩波新書， 1962年， 132~133ページ。
(12) W. H. A. Carr, The Dupont of Delaware, 1964. （森川淑子訳「デュボ
ン」河出書房新社， 1969年， 220-221ページJ
(13) L. Ferdinand, America's Sixty Families, 1934.（和田克巳訳「アメリカを
支配する六十家」改造社， 1941年，（下巻） 407ページJ
(14) 小原敬士「アメリカの財閥」東洋経済新報社， 1954年， 102ページ。
(15) Marc Duke, The Duponts, 1976, pp. 286-287. 
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デュポン社は，まず1917年12月21日に， 2,500万ドル相当のGM株および
シボレー株を買い入れた。つづいて1918年3月にはGM普通株の23.8%, 12 
月には26.4%（金額にして 4,300万ドル）を占有した。さらに翌19年12月に
は， GMのたび重なる拡張にともなって， デュボン社はその出資額を 4,900
(16) 
万ドルに増額してGM普通株の27.6％を所有するにいたり，事実上，単独で
GMを支配することが可能となった。その時点でP・S・デュボンは， GM
にデュポン社で実施中の経営管理法-ゼネラル・スタッフ組織の形成，本
社へのもっと頻繁な情報の流れの発展など一ーを導入しょうとしたが， GM
ではデュラント 1人が計画から政策にいたる細部まで決定するワンマン・シ
ョーを演じており，その試みはほとんど成功しなかった。
さて，資金の援助を求めるデュラントと，収益力と配当率の高い投資対象
を追求するデュボン社の利害は完全に一致するとはいえ，そこには橋渡し役
が介在していたわけであり，その役目をつとめたのは，先に述べた J.J. 
ラスコブであった。またデュボン社による財務援助とは別に， 1株につき70
ドルでP・S・デュボンが 2,000株， J. J・ラスコプが 500株と個人的に
もGM普通株に出資していた。ちなみに P・S・デュボンは，デュボン社な
らびに他の火薬会社の持分を除けば，個人的投資の有価証券の半分以上はG
(17) 
Mにたいするものであった。
こうして，デュボン社は単に一時的に金融上のテコ入れをしただけでな
く，持株およびそれを基礎とする重役派遣ー一→例えば， GMの財務委員会の
メンバーは，デュラント以外はすべてデュボン社出身者で占められ， J. J 
・ラスコブがその議長に就任して資金の調達と配分にあたった。その後ラス
コプは， GMの財務政策面では，時には P・S・デュボンをさえ無視するほ
どの支配力をふるった一—ーによって GMにおける指導的地位を獲得した。さ
らにそのうえ， GMが自動車の完成において大量に使用するペンキ， ラッ
ヵ， ワニス，人造皮革，セルロイド，ゴム引織物などの製品や火薬製造過程
(16) W. H. A. Carr, op. cit,前掲訳， 223ページ。
(17) A. D. Chandler and S. Salsbury op. cit, p. 435. 
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(18) 
の副産物の確実かつ有利な販売市場，いわば「閉鎖された無競争市場」の確
保にも成功したのである。融資・持株・人的結合を基礎として現出されたデ
ュボン社と GMとの密接な「結合と支配」の過程は， GMを蓄積されている
資本の有利なはけ口であるとともに将来の最大の恒久的製品市場とみなすデ
ュボン社と，デュボン社を金融上の支柱と頼る G Mの利害関係からみて当然
の帰結といえよう。
ところで，デュボン社のGM株式所有は，その後「独占＝関連生産物の市
場を限定する問題」の名目のもとに反トラスト法遮反として訴えられ， 1957
年に最高裁判所から 1962年以降， GM総株数の 23％に相当する 6,300万株
（金額にして 5億6,000万ドル）を売却するよう命じられた。判決の基礎と
なった数字は次のとおりである。すなわち，デュボン社がG Mに供給したペ
ンキなどの自動車用完成品がGMの使用するそれらのうち， 1946には67%,
1947年には68％の高率に達した。他方， GMはアメリカ自動車の総売上高中
1947年38.5彩， 1955年には48.8％を占めた。つまり GMの自動車用完成品の
需要は完成品市場の半分近くに相当し，そのうちの67~68彩をデュポン社が
支配したことになる。したがって，最高裁判所はこの数字は実質的に競争を
(19) 
減殺し，市場を狭く制限したとして持株の処分を命じたわけである。
それはさておき，デュポン社の強力な金融的支援によって，デュラントは
GMにおける第一回目の直接的な失敗原因であった資金不足に悩むこともな
く，しかも銀行シンジケートから不備ながら，とはいえ，デュラントがかれ
らに残しておいたものよりもはるかに能率的な管理機構を受け継いで，第二
回目の支配休制を築き上げていく。
(18) Labor Research Association, Monopoly To-day, 1950. C立井海洋訳「硯代
の独占資本」三一書房， 1953年， 122ページ〕
(19) 越後和典「反独占政策論」ミネルヴァ書房， 1966年， 149~150ページ。
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3. ジェネラル・モーターズにおける経営組織の確立
かくて，デュボン社の金融力を背景にして再びデュラント体制が築かれ，
GMは持株会社から事業会社へ改組されるとともに，戦後における新たな拡
大政策をすすめた。しかし，体系的な経営管理，とりわけ分権管理の必然性
を理解しえなかったデュラントは退陣し， やがて新しい内部組織が確立さ
れ，事業部制分権管理が採用されるようになる。
1916年6月1日，デュラントはGMの実質的支配者として復帰し，再び大
規模な企業統合政策をとることになる。彼はまずその手はじめとして， 10月
13日にニュージャージー州の法人「ジェネラル・モーターズ・カンパニー」
をデラウェア州の法人「ジェネラル・モーターズ・コーボレーション」に改
称するとともに，資本金を 6,000万ドルから 1億ドルに増資した。新旧会社
の交換比率は次のとおりである。普通株については新GM5（総数82万5,590
株）対旧GMl （総数16万5,118株）の割合であり， 優先株に関しては新G
Mの6％利回り株1%（総数19万9,803株）対旧GM7％利回り株 l （総数14
(I) 
万9,582株）の比率であった。 しかしながら， デュラントは急速に拡張して
いく GMの活動を調整・統轄して有機的に関連づける全社的な管理機構を設
けることには何ら関心を示さないで，あいかわらず，企業の統合・集中戦略
を優先させた。しかも，ストロウたちの銀行シンジケートが設置しておいた
資材部，会計部，生産部，連絡会議などを廃止してしまった。本社にはデュ
ラントのほかには彼の個人的なアシスタントがのこっただけであり， トレジ
ャラーやコントローラーも銀行シンジケート時代のように会計や財務の手続
(2) 
きに関する標準化に力を入れなくなった。では， 20数％の株式を保有し， G
Mに大きな影署力と利害関係を有していたデュボン社の P・S・デュボンが
果たして，デュラントの拡張計画，無原則的な経営方針を黙認していたなど
(1) L. H. Seltzer, op. cit, pp. 178-179. 
(2) A. D. Chandler, Strategy, p. 123,前掲訳132ページ。
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考えられるであろうか。 p.s・デュポン会長自身，デュラントには何ら相
談もされず大いに当惑させられたが，ちょうどそのころデュボン社はイギリ
ス，フランス，ロシアヘの無煙火薬の販売におわれており， P・S・デュボ
ンはその応対に大半の時間を割き， GMにおけるデュポン社側のスボークス
(3) 
マン的役割を J.J・ラスコプにまかさざるを得ない状況にあった。デュラ
ントもラスコブもともに拡張主義者であったが， GMの大拡張期の財務政策
上のイニシアティプをとったのはデュラントではなく， じつはラスコプであ
ったといえよう。デュボン社と GMとの結びつきが財務以上の問題になった
ときのみ， P・S・デュボンが GMにおける積極的・創造的役割を果たし
ざ。）
新旧会社の引継ぎ業務が完了した1917年8月 1日（したがって，この日を
もってニュージャージー州の法人GM・カンパニーは解散）に， GMは従来
の持株会社から巨大な事業会社 (operatingcompany)に改組された。それ
まで子会社として独立的に経営を営んでいたビュイック，キャディラック，
オールズモービル， オークランド， GMトラックなどがそれぞれ一つの
「事業部」 (Division) として GMのなかに組み入れられた。 1908年に設立
された GMカンパニーは，他企業の支配を目的にして株式交換によって企業
集中をすすめると同時に，東部の投資銀行家や資本家たちの参加をめざした
持株会社であった。したがって，産業的な性格よりも，むしろ金融的な色彩
をつよく帯ぴていた。 1917年になって，いままで各子会社に，単独に所有さ
れていた物理的な財産や諸権利をすぺて直接に所有・管理する事業会社へ転
換することによって， GM全体の諸活動を有機的に関連づけようと方針変更
を打ち出した。しかしながら，持株会社から事業会社への改組は，単に法律
上の変更にすぎず，実質的には何ら変らなかったのであり，全体としての G
Mはいぜんとして，多数の会社の「雑然たる連合体」 (Loose-knitcombina-
tion)にとどまっていた。事業会社GMの各構成単位は， ほとんどかっての
(3) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit. pp. 45-46, 
(4) Ibid. p. 435彎
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独立企業のままで部門化されており，各部門の実際の管理はそれ自身の生産
を拡大することにのみ関心をもっている事業部長の手によって，単独かつ無
政府的に遂行されていた。これには 2つの理由が考えられる。 1つには，デ
ュラントが工場は集権的な官僚制ではなく，地方レベルで運営されるべきだ
との信念の持主であったことである。すなわち，彼は委員会による中央統制
的な意思決定よりも，彼が単独で下した方が大きな成功をあげてきた経歴か
(5) 
ら，中央統制という考え方に反対したのである。 2つには，事業部長の給料
(6) 
が，その生産量の多寡にもとづいて支払われていたことである。各事業部長
は生産量決定のみならず，価格決定，資金借入，資材発注，工場拡張までも
独自におこない，わずかにデュラントだけがこれらの事業部を相互に結ぴつ
ける唯一のきずなの役目—それも偶然的かつ独断的なものであった—を
(7) 
果たしていたにすぎなかった。結局，新しい事業会社GMにおいても管理的
統ーはみられず，各事業部の「寄合い世帯」の域を一歩も出なかった。
その間にもデュラントは， GMの経営を拡張し続けた。例えば， 1916年7
(8) 
月31日から1917年12月31日までの間に設備投資は 4,010万ドルに達した。同
期間中，在庫高は2,510万ドルから 4,660万ドルに，資産は 2,270万ドルから
(9) 
5,590万ドルに急増した。 またその間， 収益のうち 2,780万ドルが会社に留
(10) 
保されたが， 1,100万ドル以上が配当として支払われた。
デュラントは自社工場の内的拡張＝集積もさることながら，それ以上に既
存諸企業の合同・合併＝集中によって， いっそうの拡大政策をおしすすめ
た。 GMは他へ進出する場合，たとえその内在的発展力によって可能であっ
ても，このような可能性を利用せず，むしろ買収という金融力を行使する方
(5) L. R. Gustin, op. cit, pp. 183-184. 
(6) E. Dale, The Great Organizers, 1960. C岡本康雄訳「大企業を組織した人
」々ダイヤモンド社， 1968年， 106ページJ
(7) A. D. Chandler, Giant, p. 52. 
(8) L. H. Seltzer, op. cit, pp.179-180. 
(9) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, p. 679. 
(10) Ibid, p. 445. 
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法をもっとよく用いている。したがってGMの新分野，新市場への成功的進
(11) 
出，市場利益獲得の能力は，その金融力に大きく依存しているのである。具
体的には，次のものがあげられよう。
1) シボレー自動車会社の吸収
同社は，デュラントがGMの再支配に成功する足場として，きわめて重要
な働きをしたことについては，既に述べたところである。 G Mに復帰した時
点でデュラントは， シボレー社のGM参加を提案したが，シボレー社の株主
総会で拒否された。 その後 1918年 5月になって再度合併交渉がすすめられ
た。 その結果，「小さなシボレーという尻尾」が「大きな GMという犬」の
(12) (13) 
普通株の過半数 (76万8,733株のうち45万株）を所有するという「異常な形」
は是正されて， GM普通株45株の持株を除くシボレ一社の全資産がG M普通
株2,826万4,000ドルとひきかえにGMに移された。その時，シボレーの普通
(14) 
株主は，持株 1株につき GM普通株 1％株と現金44セントをうけとった。こ
のシボレーの買収によって， GMは当時はまだ質および価格においてフォー
ドT型車に対抗しえなかったものの，やがて低価格車分野でT型車に挑戦し，
ついにはそれを凌駕することになる車種を手に入れることになった。すなわ
ち， GMの一事業部に編入された後， シボレーは1946年32万9,601台， 1950
年142万399台， 1955年164万681台， 1960年169万6,925台を販売した。そして
1967年には197万9,180台を販売したが，この数字はフォード社全体の販売台
数 185万3,295台をおよそ 12万6,000台も上回り，シボレー事業部だけでアメ
(15) 
リカ全体において23.7％の市場占有率を示したのである。このように，シボ
レーは低価格分野で著しい伸びを見せ，今日のG Mの独占的地位を保証する
(11) 上林•井上•前川「現代独占企業諭」ミネルヴァ書房， 1966年， 190ページ。
(12) L. H. Seltzer, op. cit., p. 180.なお， A.D. Chandler and S. Salsbury, 
op. cit, p. 446によると， 82万5,000株のうちの45万株となっている。
(13) Cf, E. D. Kennedy, The Automobile Industry, p. 100, P. H. Smith, 
Wheels Within Wheels, 1968, p. 67. 
(14) L. H. Seltzer, op. cit, p.181. 
(15) L. J. White, The Automobile Industry since 1945, 1971, pp. 290-306. 
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原動力となっている。なお；従来のビュイック，オールズモービル，キャデ
ィラックならぴにオークランド（のちのボンティアク）にシポレーが加わる
ことによって，現在のGMの乗用車部門のライン・アップが完成した。
2) ユナイテッド・モーターズ社 (UnitedMotors Corporation)の吸収
同社は， 1916年5月16日に無額面株120万株ー一”このうち5,000株だけが議
(16) 
決権を有する一一の資本金で，ニューヨークに設立された部品・付属品メー
カーであった。この会社は持株会社として発足したために，傘下にはペアリ・
ング・メーカーのニューデパーチャー製造会社 (New Departure Mfg. 
Co.)，電気始動装置メー．カーのレミー・電気会社 (RemyElectric Co.), 
デイトン・エンジニアリング・・ラボラトリーズ会社 (Dayton Engineering 
Laboratories Co.，通称 Delco)， パールマン・リム会社 (Perlman Rim 
Corp.），ハリソン・ラジェーター会社 (HarrisonRadiator Co.)， クラク
ソン会社 (Klaxon・co.) などが含まれていたが，とくに重要なものはA・
P ・スローン率いるハイアット・ベアリ•ング社 (Hyatt Bearing Co.)の存
在であった。 スローンはハイアット社を「精密加工・大量生産・迅速な納
品」をモットーに経営していたのであるが，ペアリ．ングの精密さや部品の互
換性の重要なことについてはキャディラックのH・M・リーランドに教えら
(17) 
れるところが大であったという。ハイアット社の顧客には前述のキャディラ
ックのほかにフォード社， GM, ビュイック， レオなど非常に多くの会社が
(18), 
あったが，ハイアット社の成長はとくにフォード社に負うところが大きい。
・ (19)
というのは同社製品の65%はフォード社に納入されていたからである。
その後スローンは，．自動車生産能力の拡大はそれに相応する部品・付属品
工場の拡大が必要であるというデュラントの懇請と，もし自動車メーカー自
身が部品生産に着手したならば部品メーカーはいかにすべきかとその将来の
(16) A. D. Chandler and S. Salsbury, op, cit.,p.445. 
(17) A. P. Sloan and B. Sparks, Adventures of A White-Collar Man, 1941, 
pp.38-39. 
(18) Ibid.,p.93. 
(19) Ibid.,pp. 76-77, 
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あり方とを考慮した結果， 1918年12月に， 1,350万ドルー一半分は現金，半
分は新会社ユナイテッド社の株式――ーでデュラントに売却し，彼自身ユナイ
(20) 
テッド社の社長兼最高責任者に就任した。
1918年末，スローンと当時GMの財務委員会議長の J.J・スラコプとが
協議して，ユーナイテッド・モークーズ社はGMの一事業部として参加する
ことになった。 G Mがユナイテッド社吸政に要した費用は，優先株 3,300万
(21) 
ドルと普通株 1,100万ドル，計4,400万ドルであった。同社の買収によって
GMは，基礎部品を確保したばかりでなく，スローンやC・F・ケタリング
(Charles F. Kettering)などのGM発展史上，傑出することになる有能な
人材の獲得にも成功した。
3) フィッシャー・ポディ会社 (FisherBody Corporation)の吸収
この会社は， オハイオ州ノーウォークで小さな蹄鉄工場や修理工場を経
営していた父親からワゴンや馬車の製造法を教わった 7人の兄弟 (Fred
J.,Lawrence P.,Howard A.,Charles T., William A., Edward F. and 
Alfred J.） が協力しあって， i908年に自動車用車体を製造するために設立
(22) 
したものであり，資本金は5万ドルであった。 1908年以降，フォード社がそ
のT型車のポディを自家生産するようになったために，フィッシャー・ボデ
ィ社の最大の顧客はGMであった。
1919年9月GMは，完全な垂直的結合体として世界最大の車休メーカーに
成長していた同社の株式の 60鍬すなわち 30万株を 1株あたり 92ドル， 計
2,760万ドルで取得した。内訳は現金で約580万ドルと 5年間の一連の手形で
(23) 
約2,185万ドルであった。株式の大多数は， GM側から P・S・デュボンと
デュラントの 2人，そしてフィッシャー側から選出された 2人計4人で構成
(20) Ibid. pp. 94-;-9. 
(21) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit. p. 461. 
(2) Cf. J. B. Rae, American Automobile Ma巫facturers;1959, p.137, Motor 
Vehicle Manufacturers Association,・ Automobiles of America, 1974, p. 
217. 
(23) Cf. L. H. Seltzer, op. cit. p, 192, p. 218, L. R. Gustin, op. cit. p.198. 
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される議決権信託 (Voting-trust) によって保有された。 P•S ・デュボン
は，議決権信託が次の 5年間に利潤を計上すれば， 1株につき10ドルの配当
を支払うことを約束した。さらに彼はまた，フィッシャー側と次の取り決め
をも行なった。すなわち， 1917年の11月に，デュラントが，フィッシャー製
の車体をコスト・プラス17.6％で買いとる契約をしていたのを，コスト・プ
(24) 
ラス15％で購入することに変更すると。
1926年にはGMは，のこる40%(20万株）の株式も獲得したが，このフィ
ッシャー・ボディ社の買収は， 1920年代なかごろ以降のフォー・ド社との競争
において，とくにクローズド・クイプ車の生産の面で有利な地歩を与えて G
M躍進の大きな一因となり， GMの多くの買収過程においても，もっとも重
要なものの 1つであった。そして今日では， GMの一事業部としてすべての
自動車事業部のために，ときにはライバル・メーカーのためにさえ，車休を
生産している。
4) ガーディアン冷蔵庫会社 (GurdianFrigei:ator Co.)の吸収
同社は1916年3月28日，アルフレッド・メローズ (AlfredMellowes)， ゥ
ェスレー・ J・クラクストン (WesleyJ. Claxton)，エドワード• H・ラフ
ァム (Fdward H. Lapham) などを発起人として， ォハイオ州デイトンで
設立され，アメリカで最初の電気冷蔵庫の試作に成功した。のちにデトロイ
トに移されて，同年 8月17日，最初の完成品と呼べるものが作られた。 G M
に買収されるまでの 2年間に， わずか34台の冷蔵庫を販売したにすぎない
(25) 
—そして 1 万 9,000 ドルの赤字を出した一ー会社のためにデュラントは，
食糧品を新鮮なまま保存する現在の設備はきわめてお粗末であり， さらに
(26) 
「自動車も冷蔵庫も，基本的にはモークーを内蔵した箱にすぎない」との考
えから， 自分個人の小切手で1919年3月31日に， 5万6,366ドル50セントを
(24) A. D. Chandler and $. Salsbury, op. cit~ p. 465. 
(25) L. R. Gustin, op. cit~ p. 185. 
(26) J. B. Rae, The Fabulous Billy Durant, Business History Review, Vol. 
XXX lI, No. 3, Autumn 1958, p. 264. 
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支払い，冷蔵庫事業の可能性を確認したうえで，同年 5月31日， GMから代
(27) 
金をとりたてた。今日，この小さな会社はGMのフリジデア事業部として重
きをなしている。例えば， 1972年までに同事業部は， 合計 8,000万台の冷蔵
庫， フリーザー， ドライヤー，皿洗い機，ェア・コンディショナーを生産し
(28) 
た。
5) GM販売金融会社 (GeneralMotors Acceptance Corporation) 
の設立
GMACは1919年 3月15日， ニューヨーク銀行法のもとに組織されたもの
(29) 
であり， 2,500万ドルの全資本株はGM本社に保有されている。 その目的は
信用上の便宣を与えて販路を拡張すること，つまり， GM製品の購買にたい
して配給業者やディーラーには金融をつけたり，あるいは手形割引の便宣を
はかったりするとともに，消費者には購入資金を貸与することにあった。ち
なみに， GMACば 1919年には 2,000万ドル以上の売上高をあげた。 GMAC
は設立後すぐに，銀行から信用を供与されるようになり，総融資の大部分を
つねに銀行に依存することができたし， また必要資金の大半をモルガン商
会を通じて社債を発行することによってまかなうこともできた。例えば，
(30) 
1926年と27年には同商会を通じてそれぞれ 5,000万ドルの社債を発行した。
GMACのような消費者金融という考え方は決して新しいものではなく，
ピアノ， ミシン，タイプライター，農機具などの耐久消費財についてはすで
に実施されていたが， 1920年代に消費者割賦信用の大拡張の先陣を切ったの
は自動車であり，しかも GMACは自動車工業における「会社直営」 (com-
(31) 
pany-managed)の消費者金融組織では先駆をなすものであった。ディーラ
ーと顧客に手ごろな費用で適切かつ信頼できる金融の便宣をはかり，割賦販
(27) Cf, J. J. Flink, op. cit, p.117, L. M. Fanning, Men, Money and Auto-
mobiles, 1969, pp. 35-36. 
(28) L. R. Gustin, op. cit, p. 189. 
(29) L. H. Seltzer, op. cit, p. 139. 
(30) Ibid, p. 139. 
(31) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, p. 466. 
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売を目的として GMACが設立されたことは， すでに大企業の経営政策の中
心課題が生産から販売に移行していることを物語るとともに，デュラントが
大量販売に付随する金融問題の重要性を深く認識していた事実を証明するも
のであろう。
のちに，スローンがこの GMACの趣旨を活用して， 販売活動の組織化に
おいて新しい「ディーラー・リレーションズ」， 例えばディーラーからの報
告書提出制度，ディーラー教育や顧客調査などの制度を樹立したことは有名
な事実であるし，さらに，製品政策において「あらゆる所得とあらゆる用途
に応じた車」の生産，いわゆる「フル・ライン・ボリシー」を打ち出したこ
ともまた同知のところであろう。
ところで， GMが販売業者や顧客を金融的に支援する程度は，同社の「独
立した」金融力の尺度であるというよりも，むしろそれ以上に，同社が結ぴ
ついている金融業界の尺度であることに注意しなければならない。例えば，
1955年末にGMは GMACに2億 3,100万ドルの投資を行なったが，銀行や
保険会社は GMACに30億ドル以上を投資していた。 同社にたいする銀行
(32) 
の投資は， 1947年と55年の間に15倍以上に増加したのである。したがって，
近年のアメリカの大製造企業をみるとき，「専属」の信用会社がいちじるし
く増加して，銀行の産業融資残高をはるかに上回る信用を供与しているとの
(33) 
注目すぺき報告にもかかわらず，わたくしは，その「専属」信用会社の金融
力は，その背後に控えている金融機関の与信に負うところが大きいと結論せ
ざるをえないのである。
6) トラクク一部門への進出
デュラントがトラクタ一部門への進出を決定した動機としては，次の 3つ
が考えられる。 1)戦時中，自動車を含む非重要製品にたいして鉄鋼やその
他原材料の利用について政府規制が課されたこと。ちなみに当時GMは， 23
(32) Victor Perlo, The Empire of High Finance, 1957. ［浅尾孝訳「最高の金
融帝国」合同出版， 1968年， 31ページ〕
(33) 「プレシデント」ダイヤモンド・タイム社， 1963年9月号， 94~103ページ。
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事業単位のうち18が飛行機エンジン，大砲の薬きょう，発動機などの生産に
従事していた。 2) H・フォードのトラクタ一部門への成功的な進出に刺激
されたこと， 3) さらに，農機具のトップ・メーカーであるインクーナショ
ナル・ハーヴェスター社 (InternationalHarvester Co.） を打ち負かし，
農機具販売に革命をおこすアイディアをもっていたこと。
まず1917年に， カリフォルニア州ストックトンのサムソン・シーブ・グリ
ップ・トラクター社 (SamsonSieve-Grip Tractor Co.) を買収し， その
後ウィスコンシン州ジャニスヴィルのジャニスヴィル機械会社 (Janesville
Machine Co.)， さらにペンシルヴェニア州ドイルスクウンのドイルスクウ
ン農機具製造会社 (DoylestownAgricultural Co.）を吸収してサムソン事
業部 (SamsonDivision)を創設し，「鉄の馬」 (IronHorse)と呼ばれるボ
ータブルな電気照明システムを備えた特殊なトラクターを生産した。 しか
し，戦後の景気後退期，開発資金の欠乏ならびに農産物価格の下落による販
売不振などの悪条件が重なったために，数年間の試行期間ののち結局，企業
的可能性を見出しえないまま， 4,200万ドル以上の欠損を出してトラククー
(34) 
事業から撤退してしまった。
7) 関連諸企業への投資
以上のほかにデュラントは，急速に拡大しつつある生産に対処するために
はタイヤ，アルミニューム， レザーの確保が必要であると感じた。そのため
に， グッドイヤー社 (GoodYear Tire & Rubber Co.) に50万ドルを投
資したり，ブラウン・ライプ・チャビン社 (Brown-Lipe-ChapinCo.)， ド
ウラー・ダイ・キャスティング社 (DoeblerDie Casting Co.）， ゼネラル
・レザー社 (GeneralLeather Co.）， ボール・プラザーズ製造会社 (Ball
Brothers Mfg. Co.）， ダンロップ社 (DunlopRubber Co.） などにも相
当額の投資をした。さらに不動産や自社プラントに約 480万ドル，デュラン
ト・ビル (1921年にGM・ビルディングに改称）に 2,000万ドル， GM労働
者社宅建設などにも大規模な投資を行なった。
(34) J. J. Flink. op. cit. pp.118-119. 
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かくしてGMは，主として株式交換による企業集中を推進したために，今
では資本金も 3億ドル（普通株2億ドルと優先株 1億ドル）にふえ， 1919年
ごろには，少なくとも外面的には独占的大企業としての体裁を整えるように
なった。例えば1919年だけでGMは，各種の企業に 5,050万ドル，不動産，
工場， 設備投資が 4,770万ドル， そして永久投資は 7,660万ドルから 1億
(35) 
5,580万ドルに増加し， 労働者数も 49,118人から 85,980人に増加した。
GMは，ユナイテッド・モークーズ社を吸収することによって，自動車製
造に不可欠な部品・付属品を必要時に，必要量だけ調達することが可能にな
り，またフィッシャー・ポディ社の買収を通じて，スクイリング面において
競争企業に先がけてモデル・チェンジを実施するという生産上の優位を確立
した。販売上の優位性はGM販売金融会社を設立することによって実現され
た。そのうえ，近年その功罪がさかんに論議されている経営の多角化につい
ても，冷蔵庫会社を統合することによって，その成功的な先駆をなしたので
ある。要するに， GMにとっては1919年は，偉大な繁栄の年であり，偉大な
拡張の年であった。その結果，自動車生産は前年比約60彩増．純益も前年の
(36) 
1,500万ドルから 6,000万ドルにジャンプした。また， 銀行シンジケートが
退いた1915年から1919年10月31日までに， GMの資産は 5,800万ドルから 4
(37) 
億 5,200万ドルヘと約8倍も増加したのである。ところがデュラントは，こ
の拡張期を通じても，あいかわらず組織形成には何の開心も示さなかった。
というよりも，システマティックで計画性のある経営の必要を理解しえなか
ったと表現した方が妥当かも知れない。というのは，当時の若い自動車工業
にあっては，休系的な経営管理の必要性を認めないものは，それほど珍しい
ことではなかったからである。例えばオールズ， リーランド，ダッジ兄弟，
なかんずくフォードは，個人主義的で，ほとんど独力で自分の企業を切りま
わしていた。したがって，デュラントの場合と同様，彼らの誰 1人として大
(35) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit~ p. 466. 
(36) L. R. Gustin, op. cit~ p. 197. 
(37) Ibid~ p. 204. 
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企業の管理の必要性に対応しえず，また自分たちの創った会社を能率的で，
近代的な企業に変換することができなかったのである。
GMの初期の建設時代やそれ以前のビュイック社時代には，デュラントの
独裁的な管理方式でもある程度の成功をもたらしえたが，いまや集中につぐ
集中で生産の社会化を進展させたGM（ちなみに，労働者は男女合せて 8万
6,000人に達していた）を経営するには， 彼 1人の力は小さすぎることに気
付かず， GM全体の各部分を統制する明確な方針を打ち出さなかった。デュ
ラントの無秩序な経営ー一「ドアをあけたり閉めたりするのと同様に方針を
変える定見のないデュラトンの政策」や担当事業部長を無視するデュラント
(38) 
のやり方一ーに不安を感じて， 1919年4月にGMの副社長に昇格していたク
ライスラーはGMを去り一一その際クライスラーは， GMの保有株全株を
(39) 
1,000万ドルでデュラントに売却した一ー，その後友人や銀行家たちの「金
(40) 
融的自殺」を意味するとの忠告にもかかわらず， 1925年にクライスラ一社を
設立することになる。
GMに大きな利権をもつデュボン社の P•S ・デュボンは， 自分の腹心を
1人送り込んでGMの管理を調査させた。その結果， GMにはセントラル・
スクッフが欠如しており，種々の手続も契約も行きあたりばったりにすぎる
ことが判明し，またデュラント個人が不必要なほどささいなことにまき込ま
れていることが判ったので，デュボン社で用いられている経営管理方式を採
(41) 
用するよう勧告したが，余り効なく，また， P・S・デュポンはG Mのことを
気づかいながらも自社の戦後処理に没頭し， 1920年末までラスコプにG Mの
問題をまかせざるをえない状況下にあった。このラスコプは財務操作には関
(42) 
心を示したが． 組織の管理・運営には余り興味を示さなかった。 したがっ
(38) W. P. Chrysler with Boyden Sparks, The Life of an Americ叩 Work-
man, 1950, p. 148. 
(39) L. R. Gustin, op. cit, p. 201. 
(40) 佐藤定幸「アメリカ自動車産業における独占」 「経済研究」（一橋大学）， Vol.
9, No. 3, 1958年， 229ページ。
(41) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, pp. 468-471. 
(42 Ibid, p. 458. 
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て， GMの経営方針は無政府状態に近かった。しかも，デュラントは，企業
経営よりは株式市場に大いに関心をもち，執務室から全米中の株式プローカ
ーと連絡をとっていたので， トップ・クラスのアシスタントなどでさえ，彼
(43) 
の部屋に入れないほどであった。そのためクライスラーに続いてスローンも
GMを去り， リー・ヒギンソン商会の産業分析家に転職する意向でヨーロッ
パに休暇旅行にでかけた。
このような全般的管理機構の欠如に伴う内部の無秩序状態に追い打ちをか
けるかのように， 1920年 9月に第 1次大戦の反動が恐慌一戦争終結による
軍需生産の消滅とそれに伴う設備過剰一~という形でGMを襲った。翌21に
かけての戦後恐慌は，生産の低下という意味においては深刻であったが，相
対的に持続的ではなく，すべての資本主義国をとらえたわけではなかった。
しかしアメリカにおいては，それまで軍需景気を享受じていただけに，その
反動もきわめて急激かつ荒廃的たらざるをえなかった。しかも，アメリカ自
動車工業が経験した最初の大規模な恐慌であったために， G Mの内部混乱が
一挙に露呈された。内部における管理的統一の欠如と外部の恐慌とが相乗的
(44) 
に作用し， GMを破減の淵にまで追いやった。自動車販売市場は消滅し，ひ
とり GMのみならず各自動車メーカーともに過剰在庫に苦しみ，財務的に窮
地に陥った。デュラントを除くほとんどのメーカーの経営者が価格引下げ，
社内の兄貴節減など，それなりの恐慌に対処する姿勢を示したのであるが，
ここでは，もっとも徹底した対処法を断行したフォード社についてみてみよ
う。
フォード社は，自動車価格の20~30％の値下げに踏み切り，精力的に企業
内部の経費節減をはかるとともに，不要不急の備品を売却した。例えば， フ
ォード社の諸工場はすべての鉛筆削り，多くのタイプライクー， 60彩に相当
する 600台の内線電話を売却して 700万ドルを獲得した。また， 1日当たり
(43) A. P. Sloan and B. Sparks, op. cit, pp.115-'--117. 
(44) これについては井上昭一「独占企業の生成と組織・管理」（今井俊一絹著「現
代企業の組織と管理」ミネルヴァ書房， 1977年）， 51~52ページ参照。
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のフォード車 1台の生産要員を15人から 9人に削減し，事務職員 1,074人を
(4 ).  
528人に半減させた。 しかしながら， フォード社の恐慌への処し方は，上に
述べたことに尽きるのではなく，むしろ，次に紹介する乗り切り策こそが，
大資本の専制ぶりを典型的に示している。一言でいえば，ディーラーや納入
業者へ厳しい圧力を加えることによって，その負担を転嫁したのであるが，
今少し具体的にいうならば，次のとおりである。フォード社は 1月に，各地
の組立工場から 12万5,000台の乗用車を船荷証券付で出荷（同時に 6週間工
場を閉鎖）するとともに，全国 1万 7,000のディーラーにたいして年間販売
契約を楯に，いつも通りの硯金引取りを強要した。当時，フォードT型車は
いぜんとして全盛期にあり，その独占代理権を維持することの魅力は経済的
・社会的に相当大きく， ディーラーは不況のゆえに過剰在庫を覚悟のうえ
で， 借金をしながらもこれをひきうけた。 もし， ひきうけなかった場合に
は，代理権が没収される危険性が多分にあったからである。このほかにフォ
ード社は海外の販売代理店から未払勘定をとりたてることによって 300万ド
ル，副産物の販売から 370万ドル，そしてリバティ債の発行によって 790万
ドルの現金を手もとに集めた。さらに，納入業者にたいしては突然注文をキ
ャンセルしたり，あるいは信用期限の延長を強請したりした。また，流通過
程を短縮して資本の回転率を促進する目的でヂトロイト・トレド・アイアン
(46) 
トン鉄道会社と提携し，滞留していた 2,800万ドル相当の在庫を解消した。
このような仮借ない措置，つまり人員削減による労働強化，ディーラーや納
入業者への危険転嫁などによって， フォード社は恐慌を成功的にのり越えた
のである。
ところが， GMのデュラントは，この恐慌は短期間に終ると判断して値下
げを拒否し，それに備える体制をとらなかった。事実，彼の予測どおり恐慌
(45) ・ J. J. Flink, op. cit, pp.102-103. 
(46) Cf, H. Ford, My Life and Work, 1923, pp.173-177, A. D.、Chandler,
Giant Enterprise, pp. 88-89, E.. D. Kennedy, op. cit, pp. 126~127, P. 
H. Smith, op. cit, p. 76. 
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は短かかったが，彼を窮地から救出するほどには短期間に終らなかった。し
かも， GMにおいては全社的な管理機構がなく，事業部相互間の系統的なコ
ミュニケーションがはかられなかったために，各事業部とも全社的な問題や
将来おこりうる経済変動に備えて長期的な予測・計画をなさず，各事業部長
が独自に生産量決定や価格決定などを行なっていた。 G Mの事業部長たち
は， 1920年後期にいっそう需要が大きくなると予想して，原材料を貯蔵しは
じめた。彼らは長期の先払い契約をし，ますます多くの負債をまねいた。需
要との関係でどれだけ在庫が必要が，あるいは需要との関係で価格がどう動
(47) 
くかを彼らに示す統計はまったくなかった。これら内外の諸要因が渦状的に
絡み合って， GMは 1億ドル以上の損失を出し， 在庫はふえる一方であっ
た。各事業部による無統制な資材購入をおさえるとともに， G M全体の製品
の適正在庫を維持するために「在庫管理委員会」 「Inventory Allotment 
Committee, メンバーはデュラント，スローン，ハスケルおよぴプレンスキ
-(Plensky)の4名）が設置され，本社を通じて警告や注意がなされたが，
事業部長が無視したために効な <,1920年 1月には 1億 2,800万ドルであっ
た在庫が， 4月には 1億 6,800万ドル， 6月には 1億 8,500万ドル， G M製
品の需要の激しい低落時の10月にはさらにふえて 2億 900万ドルに達した。
この在庫量は同委員会の定めた割当量を 6,000万ドル以上も超過し，この超
(48) 
過分だけで当時のGMの負債の70％にも相当した。 10月末までに運転資本は
完全に涸潟してしまった。拡張資金も底をつき，それを労働者の賃金のみな
らず，原材料代や供給業者への支払いに転用することもできなくなった。各．
(49) 
事業部は地方銀行から高利で金を借りた。 11月には事態はいよいよ悪化し
た。販売台数は月間 1万 3,000台を下まわり，最高水準であった 6月のそれ
の¼iこまで落込んだ。 GM工場はビュイックおよびキャディラックを除いて
休業同然となり，その 2事業部でさえ操業短縮によって，かろうじてもちこ
(47) E. Dale, op. ciわ前掲訳， 96~97ページ。
(48) A. D. Chandler, Gia叫 p.74.
(49) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, p. 482. 
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たえているありさまであった。そのうえ，製品在庫の急増と同時に，株価の
大暴落がはじまった。例えば， 1920年3月27日の終値が 376.00ドルであっ
たものが， 5月29日には27.625ドル， 9月25日には 20.00ドル， 10月30日に
(50) 
は17.00ドル， 11月27日には15.75ドルヘと低落した。
恐慌の短期性を予測したデュラントは，次から次へと市場に投売りされる
株式を，株価を支えるために彼個人の保証を裏付けとするいくつかの「購買
(51) 
シンジケート」を設立することによって買い続けた。さらに， G M株を売買
する目的で， 10月初めにデュラント社 (Durant Corporation) を設立した
が，販売不振は意外に根強く， 株価が 15ドルを割ったときにはデュラント
は， 44の株式仲買業者にたいして 2,700万ドル以上の個人的な債務を負っ
て， もはや株価を買い支え切れなくなり， ついにデュボン社とモルガン商
会に持株の肩代り一ーただし，この時点でも，デュラントと彼の親族はシボ
(52) 
レーの未発行株の30％だけは保有し続けた―とGMの再建とを要請して，
11月30日にGMの社長の座から 2度目にして最終的に退陣せざるをえなくな
った。
以上みてきたように，証券操作に夢中になって企業集中策を優先して管冠
機構を確立しなかったこと，放漫な在庫管理， ワンマン，コントロールで協
(53) 
調性に欠けていたこと，さらに「販売量を利潤よりも重視」したことなどか
らGMを倒産寸前までに追い込んでデュラントの責任は重いが，その反面，
自動車工業の将来性を疑問視していたばかりでなく，危険な産業と，時には
敵視さえした金融業者とつながり，あるいは証券市場の発達を最高度に利用
して短時日の間に大企業をつくりあげ，産業資本の段階にあった自動車工業
を金融資本の段階にまでひきあげた事実も忘れるわけにはいかない。要する
に，デュラントは「アドミニストレーター」というよりも「プロモークー」
(50) L. H. Seltzer, op. cit, pp. 203-204. 
(51) B. C. Forbes and 0. D. Foster, Automotive Giants of America, 1926, 
pp. 56-57. 
(52) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, 461. 
(53) E. Dale, op. cit,前掲訳， 95ページ。
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であった。明敏な洞察力と果敢な実行力，すなわち創造力ないし産業発起能
力を有しながら，管理能力に欠けるという創業期の経営者によくみられるク
イプであったといえよう。
アメリカ経済の不振とそれが同社に与えた衝撃，企業経営における統制の
欠如，そしてデュラントの退陣，これら1920年の出来事はG Mをその根底か
(54) 
ら揺がせ，その歴史にまったく新しい時期を開いた。つまり，このデュラン
トの退陣をもってGMはその歴史のなかの一つの時代に終止符をうち，「デ
ュラント個人の専制的支配・管理」から「制度的に経営管理が行なわれる企
業」へと「資本主義の枠内での社会化」がすすみ，ここに新しいG M登場が
するのである。それ以後今日までデュラントの限陣につながった1920年秋か
ら翌年にかけての不況期を除けば， GMの全歴史は一時的な変動があったと
はいえ，絶えざる成長の物語であることは事実が示している。
さて， デュボン社は， 子会社のデュポン証券会社 (Dupont Securities 
Co.)を遥じて， GM普通株250万4,273株を現金 2,379万6,000ドル (1株
9.5ドル） とデュボン証券会社の無額面株4万株 (348万ドル相当） との引
(55) 
換えに獲得—今やデュポンのGM持株は約 700 万株， 34%に達した-し
て GMの経営を引継ぎ， GMの管理機構の形式，生産・販売•財務などの組
織化をめざして本格的な再編成にとりくむのである。その時点でデュラント
は，デュボン証券会社の株式40彩をうけとった。のちにGM株23万株と交換
し，それを 1枚13ドルで売却して，約 290万ドルを手にしたが， 借金を清算
(56) 
したら，手もとにはほとんどのこらなかった。
他方， デュボン社と金融的同盟を結んで GMの救済にのりだしたモルガ
ン商会は， GMの取締役会が328万7,803株の無額面株を 1株あたり20ドルで
発行することを知り， そのうちの 141万9,856株を約 2,800万ドルで取得し
(54) 田杉競「ゼネラル・モーターズ社における経営組織と経営管理の展開」「経済
論叢」（京大），第99巻第1号， 1967年1月， 29ページ。
(5) L. H. Seltzer, op. cit. pp. 206-207, P. H. Smith, op. cit. p. 75. 
(56) L. R. Gustin, op. cit. p. 218. 
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た。残余の約180万株 (3,600万ドル分）のうち150万 (3,000万ドル）はイギ
リスの火薬会社エクスプロシプ・トレード社 (ExplosivesTrades Ltd~ の
ちにノーベル・インダストリーズ社 NobelIndustries Ltd. に改称し，さ
らに後には IC Iの一員となった）が引受け，のこる30万株 (600万ドル）
はカナダ・エクスプロシブ社 (CanadianExplosives Ltd.）がひきうけ
尽）
モルガン商会は， GM株を取得すると同時にそれを基礎にして，ただちに
次の 6人を GMの取締役会に派遣した。すなわち J.p・モルガン商会のE
・R・ステッチニウス (E.R. Stettinius), ニューヨーク・ファースト・ナシ
ョナル銀行 (NewYork's First National Bank) のジョージ•F・ベーカー
(George F. Baker)，バンカーズ・トラスト・カンパニー (BankersTrust 
Co.)のシウォ-ド・ブロッサー (SewardProsser), GEのオウェン・ヤ
ング (OwenYoung)， アメリカン・カー・アンド・ファウンドリー社(Amer-
ican Car & Foundry Co.) のW·H• ウッディン (W. H. Woodin)， そ
してアメリカン・ラジェータ一社 (AmericanRadiator Corp.）のクレア
レンス •M ・ウーリー (Clarence M. Wooley)である。このうち S・プロ
ッサー， G・F・ベーカーおよびE・R・ステッチニウスは拡大された財務
(58) 
委員会のメンバーにもなった。かくして， もともと金融業者から出発したモ
ルガン商会は， 電機産業 (1892年のGE) や鉄鋼業 (1901年のUSスチー
ル）のみならず自動車工業にも進出することによって，ますますマネー・ト
ラストとしての支配力を増大させていく。マネー・トラストというのは，「株
式保有，重役連繋その他，銀行，信託会社，鉄道，公益企業及び産業会社に
対する支配の形式によってつくり出され，保持されているところの，また比
較的少数のものの手中への通貨並びに信用の支配の広汎な漸増的な集中をも
(57) Cf, L. H. Seltzer, op. cit, pp.195-196, E. D. Kennedy, op. cit, p.124 
L. R. Gustin, op. cit, p. 207, A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, 
p. 477-478. 
(58) A. D. Chandler and S. Salsbury, op. cit, p. 478-479. 
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(59) 
たらしたところの，少数の金融指導者の間の確定的限定的な利益の共同性」
であると考えられる。
モルガンがGMの経営に直接参与するようになったのは， この時がはじ
めてであるが， GMとの関係は意外に古 <,1908年にまでさかのぼることが
できる。すなわち， GMが創設されたこの年に，デュラントは 150万ドルの
資金を調達する必要からモルガン商会に援助と協力を求めているのであ
る。 もっとも， モルガン商会がデュラントを投機家であるとみなしていた
し，また自動車の企業的可能性にも大きな疑問と不安を抱いていたために，
(60) 
その要請は拒否されたが。ところが，その後同商会は，デュポン社がGMの
経営，とりわけ財務委員会に深くかかわっていること，ならびにフォードT
型車が大量生産体制を基盤として高品質・低価格・高利潤を実硯し，驚異的
な成功をおさめていることなどから自動車工業に対する認識を改め，やがて
フォド社と競争する港在力を秘めたGMに，すぐれ投資対象を見出したので
ある。
こうしてGMは，デュボン社とモルガン商会の参加によって，単に財政・
金融面の支柱をえたばかりでなく，対外的信用にもいっそうの重みを加えた
が，同時にその支配権は決定的に金融資本の掌握するところとなったのであ
る。まさに資本主義の下では，資本を支配するものが産業を支配するのであ
る。
ところで近年，ソヴィエトの学者を中心にして， GMそれ自体が金融資本
(61) 
の現象的形態であるコンツェルンを形成しているという主張がみられるが，
疑問なきをえない。たしかに， GMの経済的・政治的・社会的支配力が大き
いことは否定しえない事実ではあるが，それにもかかわらず，わたくしは G
(59) 小原敬士「アメリカの財閥」東洋経済新報社， 1954年， 42~43ページ。
(60) Edwin P. Hoyt, The House of Morgan, 1966, p. 367. 
(61) 例えば，メンシコフ著，太田譲訳「アメリカ金融寡頭制の構造」ミネルヴァ書
房， 1974年， ソ連邦科学アカデミー世界経済・国際関係研究所編「硯代独占資
本主義の政治経済学」協同産業出版部， 1973年，上巻など。
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Mを金融資本の独立した中枢とみることができないのであって，それは，さ
らに大きなデュボン・モルガン帝国の一部にすぎないと考えている。この点
については，いずれ別の形で検証する予定である。
それはさておき， GM社長には取締役会長であったP・S・デュボンが兼
任した。すでにのぺたように， P•S ・デュポンはGMと関係をもつように
なって以来，デュラントにたいしてデュポン社で実施されている経営管理方
式一ーゼネラル・オフィスの設置報告を標準化することによる情報のスム
ーズな流れなど一ーの導入を進言していたが，デュポン個人のデュボン社で
の重責ならぴにGMでのデュラントのワンマン・ショー的性格から日の目を
みなかった管理体系の改革を進めた。まず彼は，デュポン社ならぴにデュボ
ン一族のGMへの投資を守るために，とくに財務を中心とする健全な組織機
構の確立に着手した。具体的にいえば，生産・販売予測や運転資本支出など
に関するデータ不足がGM危機の根本的原因であったが，それを是正するた
めに非人格的・客観的な財務統制基準を設け，投資収益率．統計などに関す
る情報の一定の流れを保障し，さらに本社のトップ人事，事業部長人事の厳
選などを断行した。 それとIともに全社的な事業計画とその実施についての
「権限と責任」のラインを明確にしょうとした。と同時に，従来GMに設置
されていた経営執行委員会や財務委員会の改編に努力した。この詳細につい
(62) 
ては，別のところで触れたために深く立ち入らないが，つぎの点だけは指摘
しておきたい。すなわち経営執行委員会は分権化の原理にのっとり，ポリシ
ー・グループとして確立され，執行業務から分離されたことであり，財務委
員会は金融政策に責任をもつ性格上，大規模支出の承認，資金割当，配当政
策，株式発行， トップ経営者の給与や賞与決定などをその主要任務としてい
たことである。とりわけデュボンは，不充分な管理体制，不充分な統計テク
ニックによって行使された財務統制は実質的な統制とはなりえないことを駆
識して，財務統制に力点をおいた。
p. s・デュポンが社長に就任した事情は，次のようにいえよう。つまり
(62) 井上前掲論文（今井編所収）。
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当時のGMは，自動車事業に関する知識を有する社長よりも，強力なリーダ
ーシップを確立させ，対内・外とくに銀行にたいしても威信をもち，信用を
回復することができる社長が望まれる状況にあったことである。その点で，
(63) 
GMの発行済および未発行の普通株 2,053万8,345株のうち 698万8,833株
(34%）を所有するデュボン社の総帥である p.s・デュボンこそ最適であ
った。その後デュボンはスローンとともに，生産の社会化した企業を効率的
に経営するために，必然的にとらざるをえない分権管理制度を開発・導入す
ることになるのであるが， GMにおける全社統一的な管理制度は，デュボン
社の参与によって，はじめて本格的に確立される。
しかし，経営管理システムの革新と，のちにアメリカの大企業でおおいに
もてはやされることになったGMの「事業部制分権管理」はデュラント支配
の主観的貫徹において，支配の「制度化」ないしは「客観化」として打ち出
されたが，つまり一定の歴史的時期に一定の約束・目的をもった歴史的発展
形態として現われたが，「企業の結合と支配の矛盾」，すなわち企業の結合に
ともなう社会的性格の進展と私的管理方式との矛盾を，果たして根本的に克
服しうるものであろうか。 （完）
(63) L. H. Seltzer, op. ciゎpp.206-207. 
